
 انـــــــــذر زمـــــرا در گــــــاج 

 
1 

شروع به برقراری ارتباط بین اجرا و نتایج نهایی نمودند.  ،وکاریکسبرهبران 
و مؤسس این کمپانی با ناراحتی  مدیرههیئت، رئیس مدیرههیئت ازآنکهپس

یر تغی»اعلام کرد که استراتژی کمپانی خوب و مناسب بوده است. او گفت 
گیری را تسریع تصمیمهایمان باید آید... طرح  به وجودلازم در بخش اجرا 

، مدیرعامل این مدیرههیئت کههنگامی« کرده و کمپانی را کارآمدتر نمایند
برک نار کرد، جانشین او چنین عنوان کرد که  0222کمپانی را در اک تبر سال 

 «از اجرا و تمرکز کاری. اندعبارت ماناصلیمسائل »
را نیز به فهرست « اجرا»انجمن ملی مدیران سازمانی واژه  0222اوایل سال 

اقداماتی که مدیران باید برای ارزیابی عملکرد خود به انجام برسانند، اضافه 
کرد. این گروه میگویند مدیران باید از خودشان بپرسند نحوه اجرای شرکت 

یا فاصله بین انتظارات سازمانی و  خلأدر چه حدی است و علت وجود 
که در حال حاضر تعداد  ک نندمیعملکرد مدیران چیست. این گروه اضافه 

 .ک نندمیچنین سؤالاتی را مطرح  مدیرههیئتکمی از مدیران و اعضای 
ماهیت آن  دربارهکسی  ندرتبهاجرا،  درباره هاصحبتتمام این  رغمبهاما 

به تدریس درباره اجرا بپردازیم، ابتدا از افراد  دارایماطلاع دارد. وقتی قصد 
که این مسئله را  ک نندمیفکر  هاآنکه آن را تعریف ک نند.  خواهیممی

یعنی »میگویند  هاآناغلب شروع خوبی هم دارند.  شناسند ومی خوبیبه
ی ، یعنریزیبرنامهبه انجام رساندن کارها، یعنی اداره بنگاه در مقابل طرح و 

 و چگونه امور را به انجام برسانیم پرسیممیسپس ما « رسیدن به اهداف
که کمتر کسی حرفی برای گفتن دارد. خیلی زود برای ما و  ک نیممیمشاهده 

مبهم و  هایایدهکه این افراد درباره اجرا فقط  شودمیمشخص  هاآن
 تاریکی دارند.

نیز  شودمیسخن رانده  هامجلهو یا  هاروزنامهدر ک تب،  مورداجراوقتی در 
برداشت  هانوشتهاز این تلویحی  طور بهتفاوت چندانی وجود ندارد. 

ه بیشتر و با توج با دقتکه اجرا یعنی انجام امور به شکلی مؤثرتر،  شودمی
. دنویسنمیدرباره معنا و چگونگی آن چیزی  کسهیچاما ؛ به جزئیات بیشتر

ن را دقت کردن آمعنای  دانندمیحتی افرادی که اجرا را علت اصلی شکست 
درک مفهوم اجرا باید سه نک ته کلیدی را به . برای ک نندمیبه جزئیات تصور 

 خاطر داشت باشید:
  و روش است و باید درون استراتژی گ نجانده شود. راهیکاجرا 
  است. وکاریکسبوظیفه رهبران  ترینمهماجرا 
  تبدیل شود. سازمانیفرهنگاجرا باید به یکی از عناصر اصلی 

 و روش است راهیکاجرا 
باه . این اولین اشتاستوکار کسباجرا بخش تاک تیکی  ک نندمیافراد تصور 

، اما اجرا به معنی گیرندمیدر قلب اجرا قرار  هاتاک تیکاست.  هاآنبزرگ 
تاک تیک نیست. اجرا پایه اصلی استراتژی است و باید به آن حالت بدهد. هیچ 

بدون توجه به توانایی اجرایی سازمان  تواندنمیاستراتژی ارزشمندی 
به انجام رساندن امور سخن  تر کوچک هایویژگی دربارهشود. اگر  طراحی

میگویید، این فرایند را تحقق بخشیدن، انجام دادن یا پرداختن به جزئیات یا 
 باهمرا  هاتاک تیکاما نباید اجرا و ؛ که دوست دارید، بنامید دیگریهر چیز 

 اشتباه بگیرید.
جدی در مورد  هایبحثاجرا عبارت است از یک فرایند سیستماتیک شامل 

، مطرح کردن سؤال، پ یگیری مصرانه و اطمینان از چیستیچگونگی و 
 :یردگبرمیبودن افراد. همچنین این فرایند موارد زیر را نیز در  پذیر مسئولیت

 هایقابلیت، ارزیابی وکاریکسبارائه فرضیاتی در مورد محیط 
مان، ارتباط دادن استراتژی با عملکردها و افرادی که قرار است ساز

 هایروشاستراتژی را اجرا نمایند، هماهنگ کردن افراد با راه و 
به نتایج  هاپاداشمختلفی که باید بکار گیرند و مرتبط کردن 

کاری افراد. همچنین برای این منظور باید با تغییر کردن  هایخروجی
را نیز تغییر داد و به تقویت  هارضیهف، وکاریکسبفضای 

موجود بر سر راه  هایچالشکمپانی پرداخت تا بتواند  هایقابلیت
 نماید. وفصلحلیک استراتژی بلند پروازانه را 

در یک تعریف پایه اجرا عبارت است از روشی سیستماتیک برای برملا کردن 
با واقعیت روبرو  یخوببه هابنگاه واقعیت و عمل کردن بر اساس آن. اک ثر 

در اجرای  هاآنعلت عدم توانایی  ترینمهم، همین مسئله شوندنمی
 :گرددبازمیکانون یا قلب اجرا به سه فرایند اصلی مناسب است. 

 فرایند عملیاتی ؛ فرایند استراتژی  ؛ فرایند افراد
، اما در اغلب موارد گیردمیاز این سه فرایند بهره  نوعیبهر کسب و گاری ه

. افراد مانندمیاین فرایندها همانند چند سیلوی مختلف از یکدیگر جدا 
تا  دهندمیشکل ممکن انجام  ترینسریعو به  وار طوطیرا به شکلی  هاآن

 عم است بروند. تر مهم ک نندمیبتوانند به سراغ کارهای دیگری که فکر 
 

 وما
 هاطرح به بررسی  در سالز را و تیم رهبران ارشد، نصف رو مدیرعامل

. دهندمیعملیاتی و استراتژی مربوط به افراد( اختصاص  های)طرح 
 تعاملی نیستند. هابررسیاین  معمولا  همچنین 

 تان با حقایقشما به گفتگوهای سنگین احتیاج دارید که باعث رویارویی
اید افراد باشید، ب پذیر مسئولیتشود. باید نسبت به نتایج  وکارتانکسب

ا ر هاآنصحبت کرده و  هایشانمسئولیت دربارهباز و پذیرا  طور بهمسئول 
بپذیرند و برای به نتیجه رساندن امور متعهد باشند. باید به عملکردهای برتر 
پاداش داده شود، همچنین تمام مسائل را پ یگیری ک نید تا مطمئن شوید 

 .رودمیطبق روال پ یش  چیز همهکه 
و چه کسی و چگونه نسبت به  رسانندمیکسانی کارها را به انجام  چه

نگه خواهد داشت؟  پذیر مسئولیترا  هاآنکارشان قضاوت خواهد کرد و 
از موردنیکدام منابع انسانی، فنی، تولدی و مالی برای اجرای این استراتژی 

 که به درزمانیآینده  دو سالدر  موردنیازشهستند؟ آیا سازمان منابع 
سطح جدیدی خواهد رسید را در اختیار دارد یا خیر؟ آیا این استراتژی نتایج 

این  توانمیبرای رسیدن به موفقیت را در پی خواهد داشت؟ آیا  موردنظر 
تقسیم نمود؟ افرادی که درگیر فرایندها  تر کوچک هایگاماستراتژی را به 

 شوند ومیبرو ، با واقعیات روک نندمیهستند در مورد این سؤالات بحث 
و به نتایج مشخص و عملی دست پ یدا  پردازندمیبه تفحص  هاآندر 
برای انجام امور توافق نظر دارند  هایشانمسئولیت. همه در مورد ک نندمی

 .دانندمیمتعهد  هامسئولیتو همه خود را به آن 
 مختلف تفکیک کارک نانو بین  اندارتباطدر  باهم شدتبهاین سه فرایند 

اد و امور عملیاتی بر عهده استراتژی است. افراد بر ر. مسئولیت افاندنشده
. ک نندمیو پ یشرفت  شدهانتخاباستراتژیک و عملیاتی  هایطرح اساس 

 انسانی هایقابلیتمسائل عملیاتی مختلف نیز با اهداف استراتژیک و 
 .اندشدهمرتبط 

هر و نیز به طرزی عمیق در و تیم رهبری اوکار کسبآنکه رهبر  تر مهماز همه 
مالکان اصلی فرایندها هستند نه طراحان  هاآنفرایند مشارکت دارند.  سه

 های منابع انسانی یا مالی.بخش یا افراد هااستراتژی

 است وکار کسباجرا وظیفه رهبر 
موفق شود که قلب و روح رهبرش در  تواندمییک سازمان تنها در صورتی 

بنگاه غرق شود. رهبری چیزی فراتر از تفکر بزرگ یا گفتگو کردن با 
و وکلا است، اگرچه این امور هم بخشی از کار هستند،  گذارانسرمایه

و مسائل مربوط به آن  وکار کسبشخص رهبر باید به طرزی عمیق درگیر 
ن و فضای آ، افراد داخل اروککسبشود. اجرا نیازمند درک عمیقی از 

 .باشدمیپ یرامون آن 
به چنین درکی  تواندمیرهبر تنها فردی است که در جایگاهی قرار دارد که 

با درگیر شدن در جزئیات  تواندمینائل شود و همچنین تنها کسی است که 
 امور اجرایی، باعث تحقق اجرا و امور اجرایی شود.

نتخاب رهبران دیگر، تعیین جهت ایند یعنی رهبر باید با انتخاب این سه فرا
حرکت استراتژیک و هدایت امور عملیاتی مختلف، مسئولیت به انجام 

 هستند ورساندن امور را به عهده بگیرد. این اقدامات اصل و جوهر اجرا 
 را به دیگران واگذار ک ند. هاآن تواندنمیاز اندازه سازمان، رهبر  نظر صرف

لحن مکالمات درون سازمانش را تنظیم ک ند.  تواندمیتنها رهبر است که 
گفتگو، هسته اصلی فرهنگ و پایه مبنای کارهاست. نحوه صحبت کردن 

 بر نحوه عملکرد سازمان تأثیرگذار است. کاملا  افراد با یکدیگر 
 ربوطو عملکردها م هااستراتژیکه سه فرایندی را که به افراد،  هاییشرکت

عملکرد بسیار بهتر از  دهندمیرا با جدیت بیشتری انجام  شوندمی
 .ک نندمیاین فرایندها را اجرا  ک نندمیدارند که فقط فکر  هاییشرکت
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عوامل مؤثر بر  ترینمهمهمه اذعان دارند که یکی از  مثالعنوانبه
ی به ارزیابی و پاداش ده وظیفه معمولا   هاآنموفقیتشان، افراد هستند. 

 دهشارائه هایتوصیهبخش منابع انسانی واگذار کرده و  کارک نانافراد را به 
. بسیاری از رهبرها از بحث و گفتگوی آزاد گیرندمیرا نادیده  هاآندر گزارشات 

. این روش درستی برای هدایت و ک نندمیو گروهی در مورد افراد اجتناب 
 ندشناسمی خوبیبهکه افراد را  تر پای ینرهبری نیست. تنها رهبران سطح 

 صحیحی داشته باشند. هایقضاوت توانندمی
وقتی به رهبران میگوییم که باید این سه فرایند اصلی را خودشان  معمولا  

شما از » یری کرده و میگویند:گدر مقابل این حرف جبهه  هاآناداره ک نند، 
 هاآنبگیرم و  بر عهدهمسائل جزئی افرادم را نیز که مدیریت  خواهیدیممن 

روش »یا میگویند: « بگذارم، ولی من چنین کاری نخواهم کرد ینبذرهرا زیر 
در کارها دخالت  کهکار من به این صورت نیست. من رهبری هستم 

 هاآنو به  مک نیم، بلکه امور را واگذار کرده و توان افرادم را تقویت ک نمینم
 «دهمیمقدرت اختیار 

. بزرگی است کاملا  موافقیم که مدیریت خرد اشتباه با این اصل  کاملا  ما هم 
 دک نیمسلب  هاآن. خلاقیت را از بردیمافراد را از بین  نفساعتمادبهاین کار 

. شودیمخودشان  دربارهدر تفکر  هاآنو باعث تحلیل رفتن توانایی 
همچنین این روش دستورالعملی است برای به هم ریختن اوضاع، چون 

مطلع  دهندیمافرادی که هریک از امور را انجام  اندازهبه این مدیران معمولا  
 باید به انجام برسد. ییکارهاچهنیستند که 

 یهاتفاوتاما بین رهبری کردن یک سازمان و بر عهده داشتن ریاست آن 
و  گزیندیبرماز کارها را  یریگک نارهعظیمی وجود دارد. رهبری که شیوه 

. با افرادی که عملکرد ک ندینمره درگیر خود را با مسائل روزم اعتقاد دارد
ود ش وفصلحل، به دنبال مشکلاتی که باید شودینمضعیفی دارند روبرو 

. او فقط رئیس است و شودینمنیز مطلع  هاآنو از رفع شدن  گرددینم
 .دهدیمفقط نیمی از وظایف خود را انجام 

 گرفتن درد استبر عهده گرفتن رهبری امور اجرایی به معنی مدیریت خرد یا 
تمام امور یا تضعیف توان افراد نیست. بلکه معنایش درگیری فعالانه و 

را بر عهده داشته  هاآنکه رهبران باید انجام یعنی انجام کارهایی ؛ جدی است
 باشند.

رهبرانی که در اجرا مهارت دارند خود را در اجرا و بعضی جزئیات کلیدی آن غرق 
استفاده  سؤالبرای تحقیق و طرح  وکارشانکسباز دانش  هاآن. ک نندیم
و افرادشان را برای تصحیح  ک نندیمنقاط ضعف را روشن  هاآن. ک نندیم

 .ک نندیمبسیج  هاآن
یک معماری اجرا پدید میاورد،  گیردیمرهبری که امور اجرایی را خود در دست 

ر را با که امو یافرادمیاورد، به  به وجوداو فرهنگ و فرایندهایی را برای اجرا 
 یهاپاداش و دهدیمترفیع درجه  رسانندیمسرعت بیشتری به انجام 

. وی خودش از طریق تقسیم وظایف و سپس ک ندیماعطا  هاآنبه  یتربزرگ
. با این کار اطمینان میابد ک ندیمدر امور اجرایی دخالت  هاآنپ یگیری انجام 

وجود  به وکارکسباز را که بر اساس شناخت جامع او  هایییتاولوکه افراد 
مطرح  هاآن درباره ایپردهیبصریح و  سؤالاتو  شناسندیم، اندآمده

 .ک نندیم

 اجرا باید در فرهنگ جای بگیرد
 :یدگویمنیست که بتوان آن را به سازمان پ یوند زد. رهبری که  یابرنامهاجرا 

  «بپردازیمیم به اجرای بعضی تغییرات اگرفتهبسیار خوب، ما تصمیم »
 

 صرفا
و بدون هرگونه قدرتی سپری خواهد کرد.  ثباتییبیک ماه دیگر را با 

دیگری که  اجرا درگیر شود، تمام افراد در فرایند کاملا  که رهبر باید  طور همان
داخل سازمان هستند نیز باید در این راه و روش را بشناسند و به آن عمل 

 ک نند.
پاداش دهی و عرف رفتارهایی که افراد از خود بروز  هاییستمساجرا باید در 

 ، رخنه ک ند. تمرکز کردن بر اجرا دهندیم
 

یک بخش ضروری از فرهنگ  صرفا
ه مطمئن ایجاد تغییرات فرهنگی نیست، بلکه در حقیقت تنها را وکار کسب

 معنادار است.

 

 ؟ک نندینمچرا افراد به اجرا توجه 
، طورقطعبه؟ شودیماگر اجرا تا این حد مهم است، چرا مورد غفلت واقع 

 تفاوتیب کاملا  هستند، نسبت به اجرا  وکار کسبافرادی که در بخش 
 ،ک ندیمجلب  خودچیزی که بیشتر توجه افراد را به  معمولا  اما ؛ نیستند

در اعماق وجودشان احساس  هاآناجرا است.  مسئلهغیبت و نبودن 
 صورتیا پ یگیری لازم  شودینمکه وقتی تصمیم درست اتخاذ  ک نندیم

، پای یک حلقه مفقوده در میان شودینمیا به تعهدات عمل  گیردینم
 ییهابنگاهتا از طریق ارزیابی  زنندیمدست به جستجو و تلاش  هاآناست. 

به پاسخ این مسئله دست پ یدا ک نند و  ک نندیمکه به تعهداتشان عمل 
اما ؛ جویندیم یسازمانفرهنگگاهی نیز پاسخ را در ساختار، فرایندها یا 

، چون برندیمبه درس و نک ته واقعی که در پس پرده نهفته است پی  ندرتبه
است و آموزشی در مورد آن ارائه  نشدهشناختهو روش،  راهیک عنوانبهاجرا 

مشکل  که به دنبال چه چیزی هستند. دانندینمدر اصل  هاآنو  شودینم
. این رسدینماصلی اینجاست که راه و روش اجرا چندان جذاب به نظر 

 .ک نندیمآن را به دیگران واگذار  معمولا  موضوعی است که رهبران 
به رسیدن به حقیقت و ک نه یک مسئله از  شودیمچالش نظری اجرا مربوط 

فرض ک نید یک مدیر در بخشی از سازمان طریق پ یگیری و جستجوی سازنده. 
رکود و ثابت بودن بازار، هشت  باوجودقصد دارد میزان فروش سال آتی، 

درصد افزایش دهد. اک ثر رهبران سازمان در جلسه بررسی بودجه، این 
بال که به دن بنگاهاما در یک ؛ پذیرندیمار را بدون هیچ بحث و گفتگویی مقد

بودن این مقدار افزایش فروش  ینانهبواقعاجرا است. رهبر تمایل دارد از 
بسیار خوب، اما این افزایش »مطمئن شود. او از مدیر خواهد پرسید:  کاملا  

دن به این ؟ کدام محصولات باعث رسیآمدخواهد  به دستفروش از کجا 
را خواهند خرید؟ ما چه خدماتی  هاآنمیزان رشد خواهند شد؟ چه کسانی 

رقبا به این اقدام چه  العملعکسبه این مشتریان جدید ارائه خواهیم کرد؟ 
خواهد بود؟ اهداف گام به کامی که برای رسیدن به هدف اصلی تعیین 

ل سال، هدف اگر در پایان فصل او «؟باشندیمخواهیم کرد چه مواردی 
روشن  هشداردهندهباشد، یک چراغ زرد  یافتهنتحققمربوط به این گام 

 «و نیاز به تغییر دارد. رودینمطبق برنامه پ یش  چیزییک» :شودیم
شک  هابرنامهاگر آن رهبر نسبت به توانایی سازمانش در اجرا کردن این 

انجام خواهد داد. ممکن است این  ترییقعمداشته باشد تحقیقات 
یا ؟ آیارداریماختآیا افراد مناسبی برای این طرح در » را مطرح ک ند که: سؤالات

به همکاری چه کسان دیگری  ؟ممطمئن هستی هاآن پذیرییتمسئولاز 
جلب ک نیم؟ آیا  هاآننیاز داریم و چگونه باید انگیزه لازم برای همکاری را در 

 «استفاده کرد؟ افرادپاداش دهی برای انگیزش این از سیستم  توانیم
 ، رهبر دیگریانببه

 
 قدر آن. او به توضیح نیاز دارد و ک ندینمطرح را امضا  صرفا

ی او رهبر مهارتروشنی دست یابد.  یهاپاسختا به  ک ندیممسئله را بررسی 
همه حاضران را در گفتگو مشارکت دهد، نظرات  تواندیماست که  یاگونهبه

 اطلاع یابد. هاآنو از میزان و نحوه مشارکت  بشنودآنان را 
قادر نخواهند بود اجرای درستی داشته باشند، مگر آنکه افراد  هاسازمان

گروهی، در زمان درست مشغول  طور بهفردی و چه  طور بهمناسبی، چه 
یک رهبر، حرکت  عنوانبهبرای شما ند. انجام جزئیات مناسب و درست بشو

از مفاهیم و رسیدن به جزئیات عملیِ مهم و حیاتی، سفری پر نشیب و فراز 
و در کجاها باید  هایییسکرخواهد بود. باید این را به بحث بگذارید که چه 

یت که برایتان اهم ییهاآنپذیرفته شوند. باید این جزئیات را بررسی ک نید و 
خاب ک نید. سپس باید این وظایف را به افرادی واگذار ک نید که به دارند را انت

و مطمئن شوید که همه افراد کلیدی کارهایشان را  دهندیماهمیت  هاآن
 .رسانندیمبه انجام  یهماهنگبا 

و  وکار کسبنیازمند دانش و شناخت کافی از  هاییگیرییمتصمچنین 
درست درباره افراد،  یهاقضاوتمحیط بیرونی است. نیازمند توانایی 

این هدف نیازمند  به یدنرس. باشدیمو نقاط قوت و ضعفشان  هاییتوانا
 ینه  درزم یاالعادهفوقتمرکز شدید و تفکر جامع است. همچنین مهارات 

 هر کار  اندازهبه. این کار طلبدیم ینانهبواقعبرقراری و هدایت گفتگوهای 
 چالش فکری به همراه دارد. شناسیمیمدشوار دیگری که 

 


